MATURIDADE DE PROJETOS: Estudo de caso em uma empresa desenvolvedora de software para o setor de saúde by Teixeira Silva, Gustavo
 UNIVERSIDADE FUMEC 
FACULDADE DE CIÊNCIAS EMPRESARIAIS  
MESTRADO PROFISSIONAL EM SISTEMAS DE INFORMAÇÃO E GESTÃO DO 
CONHECIMENTO 
 
 
 
 
MATURIDADE DE PROJETOS: Estudo de caso em uma 
empresa desenvolvedora de software para o setor de 
saúde 
 
Área de concentração 
GESTÃO DE SISTEMAS DE INFORMAÇÃO E CONHECIMENTO 
Linha de pesquisa 
GESTÃO DA INFORMAÇÃO E DO CONHECIMENTO 
 
Gustavo Teixeira Silva 
 
 
 
 
 
Belo Horizonte - MG 
2014 
  
  
 
 
 
MATURIDADE DE PROJETOS: Estudo de caso em uma 
empresa desenvolvedora de software para o setor de 
saúde 
 
 
 
Projeto de pesquisa apresentado ao curso de 
Mestrado Profissional em Sistemas de 
Informação e Gestão do Conhecimento, da 
Universidade FUMEC como parte dos 
requisitos para a obtenção do título de Mestre 
em Sistemas de Informação e Gestão do 
Conhecimento.   
 
Área de concentração: Gestão de Sistemas 
de Informação e Conhecimento. Linha de 
pesquisa: Gestão da Informação e do 
Conhecimento 
 
Orientado: Prof. Dr. Luiz Otávio Borges 
Duarte 
 
 
Belo Horizonte 
2015 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Dedico este trabalho a Deus e minha 
família: Revilmar, Francineide Hugo e 
Cristina.
 AGRADECIMENTOS 
 
 
Agradeço aos meus pais pela formação e valores, meus irmãos que sempre me 
apoiaram sempre estando por perto. 
Ao meu orientador, o Professor Doutor Luiz Otávio Borges Duarte, agradeço pelo 
compartilhamento dos conhecimentos, pela paciência e por ter acreditado no meu 
potencial desde o início quando aceitou me orientar. Sua dedicação e cumplicidade 
muito me ajudaram na composição deste trabalho.  
Ao meu coorientador, Professor Doutor Jorge Tadeu de Ramos Neves, pelas 
intervenções sempre assertivas e pela capacidade transmitida de demonstrar o valor 
do aprendizado, mesmo após anos de academia. 
Ao amigo Moisés Moura, pela paciência e pausa que muitas vezes forcei em nossa 
sociedade pela minha ausência. Jean Hebert pelo companheirismo, mesmo distante 
fisicamente, sendo meu descanso estar com sua família neste período. 
Ao colega de sala Flávio Melo pelo companheirismo e apoio em momentos de falta de 
tempo no mestrado. 
Aos amigos que sempre me permitiram momentos de descontração entre os trabalhos 
de pesquisa. 
Aos meus familiares, agradeço pelos valores repassados, incluo meus tios e primos 
amados que sempre representaram um descanso em meio a tantas dificuldades da 
vida. 
Agradeço especialmente a Empresa “Z”, diretores, gestores e lideranças pelo abertura 
e disponibilidade na participação da pesquisa. 
A todos os professores e funcionários da FUMEC, obrigado pelo acolhimento, pela 
convivência e por todo conhecimento compartilhado. 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“Ensina-me o bom senso e o conhecimento,  
pois confio em teus mandamentos”  
Bíblia – Salmos 119:66 
  
 RESUMO 
 
A busca das empresas pela alta competitividade no mercado moderno trouxe consigo 
muitos elementos que se tornaram centrais nesta evolução, como a otimização dos 
recursos e a busca pela excelência no gerenciamento de projetos. Diante disso, este 
estudo pretende elucidar quais são as habilidades em gerenciamento de projetos que 
uma empresa do setor de tecnologia em saúde necessita possuir para alcançar a 
maturidade na gestão de seus projetos, por meio da identificação dos níveis de 
maturidade em gerenciamento de projetos dos setores de uma empresa 
desenvolvedora de software para o mercado de saúde. Para o alcance deste 
resultado, foi realizado um estudo de caso com 15 líderes da empresa, sendo 
representantes de suas áreas mais críticas, conforme indicação executiva da 
empresa. O instrumento de pesquisa selecionado foi o modelo Prado-MMGP, o qual 
é amplamente utilizado no mercado para apuração do nível de maturidade setorial, 
possibilitando o apontamento também do nível global em que a organização se 
encontra. Foi realizada ainda uma análise qualitativa com as respostas obtidas, 
apontando o nível de maturidade setorial e geral da empresa. Os resultados 
apontaram componentes a serem melhorados em cada setor e na empresa como um 
todo, além disso, permitiram a indicação de 10 ações, as quais a empresa poderá 
considerar para evoluir sua maturidade, conforme sugeridos pelo modelo 
desenvolvido pelo Doutor Darci Prado. 
 
Palavras-chave: Sistemas de Informação, Gerenciamento de Projetos, Avaliação de 
Maturidade, Tecnologia na Saúde. 
 
 ABSTRACT 
 
 
The search businesses by the high competitiveness in the modern market has brought 
with it many elements that have become central to this evolution, as the optimization 
of resources and the pursuit of excellence in project management. Thus, this study 
aims to elucidate what are the skills in project management that a company's health 
technology industry needs to possess to reach maturity in managing their projects 
through the identification of project management maturity levels of the sectors a 
company developing software for the healthcare market. To achieve this result, a case 
study with 15 leaders of the company was held, with representatives of its most critical 
areas as executive indication of the company. The research instrument selected was 
the model of Prado-MMGP, which is widely used in the market to determine the level 
of industry maturity, enabling the pointing also the global level where the organization 
is located. Yet it carried out a qualitative analysis with the responses, pointing the level 
of sectoral and general maturity of the company. The results indicated points to be 
improved in each sector and company as a whole, have also led to the appointment of 
10 shares, which the company may consider to evolve their maturity, as suggested by 
the Prado-MMGP model. 
 
Keywords: Information Systems, Project Management, Maturity Evaluation e Health 
Technology.
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1. INTRODUÇÃO 
 
Pode-se notar no mercado mundial um ambiente organizacional cada vez mais 
competitivo, exigindo das empresas uma postura de constantes inovações e uma 
necessidade crescente de excelência na execução dos seus projetos, permitindo 
assim aumentar a capacidade de entregar valor em ciclos cada vez menores de prazo. 
Segundo Prado (2012), as mudanças gerenciadas na forma de projetos são agentes 
que levam as empresas a se diferenciarem das demais, sendo a evolução da 
maturidade em seu gerenciamento não somente esperada, mas também necessária.  
 
Na visão de Peters (1999), caso a empresa dedique menos de 70% de seu tempo em 
projetos, então ela vive no passado. Esta visão norteia o dilema das empresas, nas 
quais a separação dos investimentos entre operação e projetos se torna um dos 
grandes desafios da gestão organizacional. O correto balanceamento poderá 
significar a diferença entre assumir a liderança ou perder espaço no mercado. 
 
Segundo Kezner (2006), cada empresa possui seus próprios processos de maturidade 
e que estes devem preceder a excelência. Assim, uma maior maturidade em 
gerenciamento de projetos permite obter resultados cada vez mais previsíveis em 
seus investimentos. 
 
Neste cenário, a necessidade de aumento da maturidade em gestão de projetos se 
faz cada vez mais necessária. Para Archibald (2003), em todo o tipo de organização 
– governamental, institucional e industrial – existe um reconhecimento crescente de 
que, embora muitos projetos existam dentro da organização, eles são frequentemente 
pouco compreendidos e não adequadamente gerenciados. Este nível de alcance de 
sucesso pode ser medido por meio de metodologias de avaliação de maturidade. 
 
Para Malik e Teles (2001), pode-se notar nas organizações hospitalares o aumento 
de seus custos, também em função do aumento da expectativa de vida, fazendo com 
que estas instituições direcionem parte dos seus recursos para oferecer uma melhor 
qualidade de vida para seus clientes, cada vez mais longevos. Isso faz com que exista 
uma crescente necessidade de profissionalização de gestores nas organizações que 
interagem com o setor da saúde, uma vez que precisam estar aptos a conduzir a 
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diminuição dos custos e a maximização das receitas. Segundo Berry e Seltman 
(2008), nestas instituições os valores centrais raramente mudam, mas sua 
implementação efetiva requer mudanças. Sendo assim, o gerenciamento de projetos 
pode ser um agente potencial para conduzir essas mudanças, uma vez que em sua 
essência possibilita a correta definição de objetivos e a avaliação dos resultados 
obtidos. 
 
Para Donaldson e Lohr (1994), datam da década de 1960 os primeiros registros do 
uso de sistemas de informação no ambiente hospitalar. Surgiram, com o propósito de 
favorecer a comunicação entre os vários setores nesse ambiente, mas em seguida 
passaram a armazenar informações sobre os pacientes. Ainda segundo o autor, em 
1972, a National Center for Health Services Research and Development e o National 
Center for Health Statistics dos Estados Unidos patrocinaram um congresso com o 
objetivo de estabelecer uma estrutura mínima para os registros médicos 
ambulatoriais. Logo em seguida, surgiram os primeiros Prontuários Eletrônicos do 
Paciente, batizados de PEP. 
 
No Brasil, a preocupação com a elaboração e desenvolvimento de um modelo de 
prontuário eletrônico do paciente ou PEP surgiu no meio universitário, na década de 
90. Em 1999, por iniciativa do Ministério da Saúde, foi proposto um conjunto mínimo 
de informações sobre o paciente que devem constar neste prontuário, permitindo que 
haja uma integração nos diversos sistemas de informação de saúde nacionais 
(BRASIL, 2008).  
 
Segundo Taraboulsi (2006), atualmente, a busca pela excelência através da qualidade 
se torna um elemento fundamental para todos os tipos de organizações, sejam elas 
baseadas em produtos ou serviços. Indicando uma forte tendência de 
profissionalização inclusive na prestação de serviços na saúde, impactando 
diretamente a percepção da qualidade do diagnóstico dos pacientes que buscam 
algum tipo de tratamento. Como agravante, Barnard & Sandelowski (2001) citam que 
a aplicação dos recursos tecnológicos nos contextos do usuário, para o aumento da 
qualidade dos dados obtidos, tende a gerar a desumanização da assistência ao 
paciente. Criando assim, problemas na qualidade dos diagnósticos, além de 
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reclamações constantes e até mesmo ações movidas contra a instituição de saúde 
prestadora do serviço assistencial.  
 
Diante deste cenário, este trabalho será desenvolvido considerando as áreas de 
concentração de sistemas de informação e gestão do conhecimento, integrando 
ferramentas e expertises do desenvolvimento de sistemas com as bases da gestão 
do conhecimento, em componentes que agreguem valor para a tomada de decisão 
em organizações do setor de saúde. 
 
1.1 Problema de Pesquisa 
 
Pela complexidade crescente perceptível nas organizações do setor de saúde, nota-
se a necessidade emergencial de direcionar seus recursos financeiros, humanos e 
tecnológicos em direção à excelência. Estas transformações requerem um foco no 
planejamento de maneira ampla, passando pelo planejamento estratégico, objetivos 
estratégicos e projetos, sendo a elevação da maturidade no gerenciamento de seus 
projetos o agente que irá potencializar as chances de sucessos destas ações. 
 
Segundo Azevedo (1993), a complexidade no setor de saúde se dá pela alta 
concentração de expertises em um ambiente crítico, pois lida com pessoas em 
estados delicados de saúde, devendo ainda necessariamente ser sustentável tanto 
operacionalmente como financeiramente. A busca da excelência na prestação deste 
tipo de serviço se torna imperativo, não somente desejável. Problemas comuns na 
indústria podem tomar uma dimensão escalar quando identificados no setor da saúde, 
gerando não somente um prejuízo para a imagem da instituição mas também uma 
dificuldade na captação de recursos de fontes de financiamento públicas e privadas. 
 
Para as organizações do setor de saúde, segundo Picchiai (1998), é possível perceber 
que, apesar do aumento da preocupação com melhoria da qualidade e do controle de 
custos, existe uma grande dificuldade de alinhar o discurso da competitividade, 
concorrência e visão estratégica no contexto contemporâneo. Ainda segundo o autor, 
dos principais fatores para esta dificuldade podem ser destacados: 
 
 A limitação crescente de recursos; 
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 Oposição controlada à mudança; 
 Autonomia dos profissionais de saúde; 
 Acúmulo de restrições oficiais (normas, regulamentos, políticas internas, entre 
outras); 
 
Ainda segundo Picchiai (1998), uma forma de resolver estas dificuldades é através do 
investimento em sistemas integrados, com o intuito de viabilizar uma rede de 
comunicação entre instituições de saúde. Potencializando o atendimento em rede e 
permitindo a criação de grupos de empresas e também de parceiros estratégicos. 
 
Para Prado (2012), as organizações precisam amadurecer nas disciplinas do 
gerenciamento de projetos. Este amadurecimento pode ser obtido através de ações 
que visam aumentar este conhecimento na empresa, gerando resultados cada vez 
mais previsíveis para a organização que se preocupa com a cultura de projetos. 
 
É compreensível que estas organizações busquem parceiros de negócios que 
igualmente invistam na maturidade em gerenciamento de projetos, melhorando a 
relação cliente-fornecedor através do cumprimento das obrigações contratadas de 
maneira plena.  
 
Diante desse contexto, esta pesquisa busca responder ao seguinte questionamento: 
Quais são as habilidades em gerenciamento de projetos que uma empresa do setor 
de tecnologia em saúde necessita possuir para alcançar a maturidade na gestão de 
seus projetos? 
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1.2 Objetivos 
 
1.2.1 Objetivo geral 
Analisar quais são as habilidades necessárias para que uma empresa desenvolvedora 
de software seja considerada madura em relação ao gerenciamento de seus projetos. 
 
1.2.2 Objetivos Específicos 
 Identificar o grau de maturidade em cada setor da empresa selecionada 
para a pesquisa; 
 Avaliar a potencialidade de cada setor da empresa em relação à sua 
contribuição para obtenção do grau de maturidade em gerenciamento de 
projetos; 
 Propor ações de melhoria que possam aumentar a maturidade em 
gerenciamento de projetos; 
 
1.3 JUSTIFICATIVA 
 
Segundo o PMI (2013), o gerenciamento de projetos, é a maneira mais eficiente de 
obter sucesso nas iniciativas adotadas pelas organizações. Através de boas práticas 
compiladas por voluntários em todo o mundo, o PMI divulga através do Guia PMBOK® 
ações que convergem na afirmação de que quanto mais eficiente seja o 
gerenciamento destes projetos, mais competitividade é agregada a organização.   
 
Segundo Shenhar e Dvir (2010), são conhecidas como organizações complexas, as 
que apresentam um cenário de alta interação entre seus recursos tais como pessoas, 
tecnologias e processos. Não sendo trivial o gerenciamento de projetos nestes 
ambientes considerados complexos, apresentando também uma taxa de sucesso 
igualmente baixa. 
 
Berry e Seltman (2008) também afirma que, pelos altos níveis de proficiência técnica 
exigidos em cada aspecto da operação, além do papel social e econômico que 
representa, a organização hospitalar é hoje um dos ambientes organizacionais mais 
complexos, devida a alocação de equipes multidisciplinares com elevado grau de 
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autonomia, objetivando uma assistência à saúde adequada. Necessitando com isso 
estabelecer políticas claras de balanceamento entre os interesses financeiros lícitos 
com a qualidade do atendimento de quem busca este serviço, utilizando ainda 
tecnologias de vanguarda, tanto nos equipamentos médicos quanto em sistemas da 
informação da organização. 
 
Desta forma, o ambiente das organizações de saúde oferece um espaço complexo e 
ao mesmo tempo desafiador para a gestão intraorganizacional. 
 
Neste contexto complexo, surge a necessidade de realizar os projetos de forma mais 
assertiva e com maturidade compatível com o resultado esperado, conforme cita 
Archibald (2003, p. 396): 
Em todo tipo de organização – governamental, institucional e industrial – 
existe um reconhecimento crescente de que, embora muitos projetos 
existam dentro da organização, eles são frequentemente pouco 
compreendidos e não adequadamente gerenciados.  
 
Segundo o PMI (2013), em sua pesquisa mundial sobre os desafios da profissão de 
gerente de projetos denominada Pulse of the profession aponta que no mundo, as 
organizações consideradas de alto desempenho aplicam técnicas, métodos e práticas 
consideráveis de gerenciamento de projetos, com altos níveis de maturidade. Essas 
organizações alcançam altas taxas de sucesso de projetos, considerando um cenário 
mundial com organizações heterogenias em relação ao desempenho em projetos.  
 
Após essas considerações justifica-se a presente pesquisa a partir das seguintes 
constatações e formulações: 
 
Durante a pesquisa pelo assunto, nota-se a inexistência de registros em português 
com as palavras-chave projetos, saúde e maturidade, em bases dados como o Portal 
de Periódicos da CAPES, o qual converge bases de referência como SCOPUS, 
EBSCO, KARGER, OXFORD JORNALS, além da SCIELO, MEDLINE e REVISTA 
GEP. Aliado a esse fato, a presente pesquisa se justifica pelo fato de poder servir 
como marco para um estudo a ser continuado pelos grupos investidores de empresas 
privadas, secretarias de saúde municipais, estaduais e federais, que por sua vez 
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necessitam de fornecedores de tecnologia que demonstrem suficiência técnica e 
gerencial em projetos em que estão envolvidos. 
 
Para a empresa estudada será possível, após a avaliação de maturidade, identificar 
quais ações poderão ser implementadas visando o aumento de sua eficiência no 
gerenciamento de projetos e por consequência, se tornando mais competitiva no 
mercado de prestação de serviços de tecnologia. 
 
Para o mercado de prestação de serviços de tecnologia, será possível estabelecer um 
parâmetro para avaliações de fornecedores que procuram oferecer serviços para o 
setor de saúde no país. 
 
Atuando em projetos de organizações da saúde, o autor da presente pesquisa teve a 
oportunidade de gerenciar projetos em várias empresas de tecnologia que prestavam 
serviços para secretarias, hospitais e clínicas. Atuou liderando times no 
desenvolvimento, implantação e contratação de sistemas integrados de gestão, 
chamados ERP (Enterprise Resource Planning). Presenciou, desde 1998, o aumento 
da preocupação com a integração das ferramentas tecnológicas e a disponibilização 
de informações no momento certo para a tomada de decisão destas instituições. 
Acompanhou ainda, a dificuldade em atender os requisitos estabelecidos pelos 
conselhos, legislação e melhores práticas, forçando o rápido desenvolvimento dos 
fornecedores de tecnologia para essa área, sob pena da perda de mercado ou mesmo 
a extinção.  
 
De maneira a facilitar o entendimento da composição de sua estrutura, o presente 
trabalho estará organizado da seguinte maneira: 
 
O primeiro capítulo apresenta a introdução, o problema de pesquisa, os objetivos e as 
justificativas. 
 
Em seguida, no segundo capítulo, será apresentado o referencial teórico que passará 
pelos tópicos de gestão de projetos, maturidade em gestão de projetos e tecnologia 
da informação. 
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O capítulo três irá apresentar a empresa estudada. 
 
No capítulo quatro é descrita a metodologia de pesquisa utilizada neste trabalho. 
O quinto capítulo contém a análise dos dados coletados e a discussão sobre os 
resultados encontrados. 
 
E, por fim, o capítulo seis apresenta as conclusões e sugestões de ações que 
objetivam o aumento da maturidade em gerenciamento de projetos para a empresa 
estudada. 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO  
 
2.1 A Gestão de Projetos 
 
O PMI (2013) define que um Projeto é um esforço temporário empreendido para criar 
um produto, serviço ou resultado único. A natureza temporária dos projetos indica que 
eles têm um início e um término definidos. O término é alcançado quando os objetivos 
do projeto são atingidos ou quando o projeto é encerrado porque os objetivos não 
serão ou não podem ser alcançados, ou quando a necessidade do projeto deixa de 
existir. 
 
Formalmente a gestão de projetos existe há mais de 50 anos, sendo praticada em 
diversos setores do mercado. Segundo Cleland e Ireland (2012), os processos de 
gerenciamento de projetos e as suas aplicações, apesar de possuir centenas de anos, 
têm sido documentados e divulgados com maior volume ao longo das últimas 
décadas. 
 
Para Thiry-Cherques (2010), o gerenciamento de projetos possui como característica 
marcante o estabelecimento de uma organização que é transitória que compreende 
uma sequência de atividades objetivando um produto ou serviço singular. 
 
Como características essenciais da gestão de projetos, Cleland e Ireland (2012) 
destacam: 
 Organização por tarefas, exigindo uma integração de toda a estrutura funcional; 
 Surgimento de relações únicas de autoridade, responsabilidade e controle; 
 A equipe de projetos é uma unidade organizacional exclusiva, dedicada à 
entrega dos resultados do projeto no prazo, custos e de acordo com as 
especificações técnicas determinadas; 
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Segundo Kezner (2006), a evolução da gestão de projetos pode ser simplificada em 
três fases, conforme descrito na Figura 1 a seguir. 
 
 
Figura 1 – Evolução da gestão de projetos 
Fonte: o autor, baseado em Kezner (2006). 
 
Para Kezner (2006), cada fase da evolução caracteriza-se como: 
 
 Gestão de projetos tradicional – Utilizada predominantemente em projetos 
de grande porte que empregavam recursos quase ilimitados. Custos e 
cronograma em segundo plano em relação ao desenvolvimento de tecnologias. 
 
 Período de renascimento – Entendimento que aplicação da gestão de 
projetos caberia ao setor de negócio, aumentando assim a lucratividade. 
Reconhecimento da importância da gestão de projetos em as áreas da 
empresa. Equipes multidisciplinares e decisões corporativas marcam esta fase. 
 
 Gestão de projetos moderna – Divisor de águas da gestão de projetos 
tradicional (passada) e moderna. Importância da abordagem quantitativa de 
projetos junto das comportamentais. Envolvimento dos stakeholders do projeto 
com esta nova abordagem de percepção de valor. Penetração da cultura de 
projetos em áreas que não são responsáveis diretas pela gestão. 
 
Em 1987 o PMI (Project Management Institute – USA) publicou um guia que se 
transformou num padrão universal para gerenciamento de projetos, denominado Guia 
PMBOK®. Segundo Prado (2004), contemplava oito áreas de gerenciamento. Em 
Gestão de 
projetos 
tradicional
1960 - 1985
Período de 
renascimento
1985 - 1993
Gestão de 
projetos 
moderna
1994 - 2003
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1996 foi introduzido a área de integração, sendo realizadas melhorias nas versões de 
2000 e 2004. Na quinta edição do Guia PMBOK® lançada em 2012, foi incorporada a 
área de gestão das partes interessadas. Na Figura 2, o modelo de conhecimento em 
projetos utilizado pela edição em vigor. 
 
Figura 2 – Áreas de conhecimento do Guia PMBOK® 5ed 
Fonte: o autor, baseado no Guia PMBOK® (2013). 
 
Como parte da evolução organizacional rumo à excelência na gestão de projetos, faz-
se necessária a avaliação e apontamento da maturidade em gestão de projetos, 
conforme afirma Kerzner (2006): 
Considerando o fato de que as organizações podem ser enxergadas 
como um conjunto de projetos, temos que o gerenciamento de projetos 
permeia toda a organização e que a evolução da maturidade é 
necessária. 
 
Sendo assim, o próximo tópico desta pesquisa discorrerá sobre a Maturidade em 
Gestão de Projetos. 
 
2.2 Maturidade em Gestão de Projetos 
 
Em sua obra dedicada ao gerenciamento de portfólio, programas e projetos, o 
professor Darci Prado contextualiza a maturidade em gerenciamento de projetos como 
uma das maiores necessidades das organizações atuais. Para ele:  
Uma análise profunda do cenário mundial permite mostrar que casos de 
insucesso na execução de projetos possuem uma indesejada presença 
nesta face da gestão. (PRADO, 2012, p. 136) 
 
Para Prado (2012), o maior responsável pela alta taxa de insucesso dos projetos 
realizado nas organizações é a falta de foco na maturidade, da sua identificação à 
implantação de iniciativas para seu incremento. O que gera um notório desperdício de 
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recursos que poderiam ser utilizados em outras iniciativas ou mesmo aplicados em 
linhas de investimento que trariam juros. 
 
Segundo Rabechini (2005), a maturidade em projetos deve ser vista como um 
processo de agregação de competências que ocorrem gradualmente ao longo do 
período, devendo ser conquistada com planejamento e ações para o aperfeiçoamento 
dos processos da organização para alcançar seus objetivos. 
 
Diante dos desafios operacionais constantes nas organizações, a busca por uma 
maior competitividade no mercado, trouxe consigo a necessidade de uma avaliação 
contínua de suas competências na execução dos projetos. Segundo Cleland e Ireland 
(2007, p. 343): 
As organizações estão buscando novos métodos de avaliar sua maturidade 
em gerenciamento de projetos, a fim de terem a garantia de contar com o 
processo mais competente em suas atividades. 
 
A busca nas empresas pela excelência em todas as suas áreas, direciona 
necessariamente os esforços para criar ações que aumentem sua maturidade na 
gestão de projetos. Para Kerzner (2006, p. 45): 
É importante compreender que todas as empresas atravessam seus 
próprios processos de maturidade, e que se trata de um processo que deve 
preceder a excelência. 
 
Para Kerzner e Saladis (2009), se faz necessário considerar a sucessão de valores 
nas organizações, nas quais a preocupação com a continuidade do incremento da 
geração de valor se encontra com o aumento da maturidade em gerenciamento de 
projetos. A evolução organizacional se encontra com o aumento da excelência na 
realização dos seus projetos. Quanto maior a maturidade no gerenciamento de 
projetos, maior o esforço para a sua manutenção. 
 
De forma assertiva, Prado (2012) afirma que o mundo hoje depende de projetos, 
pontuando que a melhor maneira de realizar investimentos é através do 
gerenciamento de projetos, sendo que o aumento da maturidade leva ao aumento da 
taxa de sucesso destes projetos. Inevitavelmente a elevação da taxa de sucesso das 
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iniciativas na organização passa pelo aumento da maturidade na realização dos 
trabalhos do projeto. 
 
O próximo tópico desta pesquisa dissertará sobre alguns modelos de maturidade em 
gestão de projetos. 
 
2.2.1 Modelos de Maturidade em Gestão de Projetos 
 
Para Prado e Archibald (2004), a maturidade em gestão de projetos pode ser avaliada 
em cinco níveis independente do modelo utilizado, diferindo um pouco no seu 
conteúdo. O primeiro nível representa o estágio baseado somente na popularidade 
dos conceitos elementares de projetos utilizados sem suporte metodológico, e o último 
nível um estágio de referência de mercado e otimização constante de seus processos, 
garantindo assim a melhoria contínua e potencialização dos resultados, conforme 
demonstrado na Figura 3. 
 
Figura 3 – Modelo conceitual para maturidade em gestão de projetos 
Fonte: o autor, baseado em Prado (2004). 
 
Ainda segundo Prado (2004), existe uma relação intuitiva entre maturidade e sucesso. 
E que, no caso do gerenciamento de projetos, os estudos realizados confirmam esta 
relação diretamente proporcional. Se o executivo moderno se preocupa com a taxa 
de sucesso dos projetos, parte de uma consciência histórica de que organizações com 
maior excelência na realização de suas iniciativas possuem mais chances de obter 
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sucesso de seus projetos. Assim, a primeira preocupação deve ser a identificação de 
qual o passo rumo à excelência a empresa está posicionada. 
 
Existem vários modelos de maturidade utilizados no mercado global. Prado (2004) 
pontua que um dos marcos é o lançamento do modelo OPM3 do PMI (Project 
Managent Institute), que apesar de não utilizar cinco níveis de avaliação, impulsionou 
o desenvolvimento de vários outros modelos, sendo os mais notáveis:  
 CBP: Center for Business Practices 
 Harold Kezner: PMMM – Project Management Maturity Model 
 Modelo de Berkeley 
 ESI: International - Structure for Projects 
 SEI: Capability Model Integration 
 PMI: OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model 
 DARCI PRADO: Prado-MMGP 
 
O próximo tópico desta pesquisa dissertará sobre três modelos de maturidade em 
gerenciamento de projetos. O critério de seleção destes modelos se baseou na 
aderência ao mercado brasileiro. Inicialmente será apresentada a pesquisa OPM3 
mantida pelo PMI, Depois, será apresentado o modelo PMMM mantido por Harold 
Kezner que possui publicações relevantes para a área de projetos como o livro Gestão 
de Projetos – As melhores práticas, utilizado nesta dissertação. Por fim, será 
apresentado o modelo Prado-MMGP indicado como o mais aderente para aplicação 
setorial nas empresas. 
 
2.2.1.1 O Modelo de Maturidade em Gestão de Projetos OPM3 
 
Publicado em 1998 pelo Project Management Institute (PMI), o modelo Organization 
Project Maturity Model (OPM3) visa padronizar modelos de maturidade, riscos de 
negócio e apontar caminhos para serem seguidos por uma empresa evoluir sua 
capacidade de entrega de projetos. Segundo Rabechini (2005), visa fornecer um 
caminho para que as organizações possam compreender o gerenciamento 
organizacional de projetos e medir sua maturidade considerando um conjunto de 
melhores práticas. 
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Para Prado (2004), o modelo OPM3 não utiliza classificação em níveis e sim em 
valores percentuais, sendo constituído pelos seguintes elementos: 
 Conhecimento (knowledge): Descreve o gerenciamento de projetos 
organizacional e a maturidade em gerenciamento de projetos organizacional.  
 
 Avaliação (assessment): Apresenta métodos, processos e procedimentos 
pelos quais uma organização pode auto-avaliar sua maturidade. Trata-se de 
um questionário com 151 questões, por meio do qual é possível identificar as 
forças e fraquezas da organização relativamente a um corpo de Melhores 
Práticas.  
 
 Aperfeiçoamento (improvement): Fornece um processo para se mover da 
atual maturidade para um nível maior. Trata-se de um banco de dados de 
aproximadamente 600 melhores práticas. De acordo com o próprio PMI, é esse 
aspecto que diferencia o modelo OPM3 dos outros modelos de maturidade. 
 
A Figura 4 demonstra o modelo OPM3 no contexto do alcance da maturidade em 
gestão de projetos. 
 
 
Figura 4 - Crescimento da maturidade de projetos e os três domínios 
Fonte: o autor, adaptado de PMI (2003). 
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2.2.1.2 O Modelo de Maturidade em Gestão de Projetos PMMM ® 
 
O Project Management Maturity Model (PMMM) é composto por cinco níveis. Segundo 
Kezner (2001), cada nível representa um grau diferente de maturidade em 
gerenciamento de projetos. A avaliação de maturidade, para cada um desses cinco 
níveis, é realizada por meio de questionários específicos de cada nível. O nível 2 de 
maturidade neste modelo fornece uma visão do ciclo de vida em gerenciamento de 
projetos. 
 
É importante destacar que para Kerzner (2001), o conceito de ciclo de vida difere 
daquele apresentado pelo Guia PMBOK®. A Figura 5 exibe os cinco níveis de 
maturidade e as fases do ciclo de vida, com destaque para o nível 2 de maturidade do 
modelo PMMM.  
 
Figura 5 - Os cinco níveis de maturidade em gerenciamento de projetos 
Autor: Kezner (2001). 
 
Para cada um dos níveis abordados nesta metodologia obtêm-se fases para sua 
implantação, passando do esforço inicial, o ápice da execução até a sua execução de 
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maneira plena, desmobilizando recursos para atuar em outra fase. Segundo o modelo 
PMMM de Kerzner, os níveis a seguir podem ser caracterizados no Quadro 1 a seguir: 
 
METODOLOGIA PMMM 
NÍVEL 1 Linguagem comum: Indica o nivelamento dos conceitos na organização 
NÍVEL 2 Processos comuns: Aponta o estabelecimento de processos comuns para o 
gerenciamento de projetos, não necessariamente maduros ainda 
NÍVEL 3 Metodologia singular: Através da unificação de metodologias e 
estabelecimento de um cerne para as evoluções metodológicas na empresa 
NÍVEL 4 Benchmarking: Momento em que a organização se encontra no mercado, 
projetando no mercado o objetivo que se deseja alcançar 
NÍVEL 5 Melhoria contínua: Indica um ciclo de otimização que não cessa mas aponta 
para ajustes contínuos nas ferramentas, recursos e métodos 
Quadro 1 – Metodologia PMMM  
Fonte: o autor. 
 
2.2.1.3 O Modelo de Maturidade em Gestão de Projetos MMGP ® 
 
O modelo de Prado-MMGP – Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos 
reflete a experiência adquirida pela equipe do professor Darci Prado na implantação 
de projetos em organizações brasileiras. 
 
Segundo os autores Prado e Archibald (2004), o modelo Prado-MMGP utilizado nesta 
pesquisa foi lançado em dezembro de 2002, com atualização para versão 2 em 2014. 
Ele se propõe a avaliar a maturidade de um setor de uma organização e possui as 
seguintes características: 
 Contempla 5 níveis e 7 dimensões; 
 Contempla Governança, incluindo Processos, Ferramentas, Pessoas, 
Estruturas e Estratégias; 
 É aderente ao Guia PMBOK® (PMI); 
 
A avaliação de maturidade, segundo o modelo o MMGP, pode ser executada 
diretamente pelo site do autor do modelo de maturidade 
(http://www.maturityresearch.com/), no qual a organização pode realizar sua 
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avaliação e comparar o desempenho de empresas do mesmo segmento de mercado. 
À partir dos relatórios publicados no site, pode-se identificar conclusões como: 
 Quanto maior a maturidade, maior o índice de sucesso total; 
 Quanto maior a maturidade, menor o índice médio de atraso; 
 Quanto maior a maturidade, menor o estouro médio de custos. 
 
Para compreensão do modelo Prado-MMGP, é necessário antes identificar as 
principais características de seus componentes. Começando inicialmente pelos níveis 
de avaliação, tratado no tópico a seguir. 
 
2.2.1.3.1 Níveis de avaliação 
 
Segundo Prado (2012), necessariamente este modelo deve ser aplicado 
separadamente nos setores da organização (departamentos). Sendo possível 
estabelecer níveis diferentes de maturidade por setor. Por exemplo, uma organização 
poderá estar no nível 3 no setor de informática e 2 para o setor de engenharia. Como 
resultado desta pesquisa pode-se compilar ações direcionadas para o setor de 
engenharia, que possui menor maturidade, e uma lista de ações para o setor de 
informática, o qual é considerado mais maduro em relação ao setor de engenharia.  
 
A Figura 6 a seguir demonstra como é o relacionamento dos níveis e a possibilidade 
de sucesso em projetos. 
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Figura 6 – Níveis de Maturidade modelo Prado-MMGP 
Fonte: Prado (2012).  
 
No Quadro 2 a seguir é possível identificar as características de cada nível de 
maturidade para o modelo MMGP. 
Descrição dos Níveis de Maturidade do Modelo Prado-MMGP (Setorial) 
Nível Descrição 
1 
 
Inicial ou Embrionário ou ad hoc: A empresa está no estágio inicial de 
gerenciamento de projetos, que são executados na base da intuição, "boa vontade" 
ou “melhor esforço” individual. Geralmente não se faz planejamento e o controle é 
inexistente. Não existem procedimentos padronizados.  
2 
 
Conhecido: A organização fez diversos investimentos em treinamento e adquiriu 
softwares de gerenciamento de projetos. Existem iniciativas isoladas de uso dos 
conhecimentos adquiridos. Pode ocorrer alguma iniciativa para padronização de 
procedimentos, mas seu uso é incipiente 
3 
 
Definido ou padronizado: foi feita uma padronização de procedimentos, difundida e 
utilizada em todos os projetos, sob a liderança de um Escritório de Gerenciamento de 
Projetos (EGP). Uma metodologia está disponível e é praticada por todos e parte 
dela está informatizada. Foi implementada uma estrutura organizacional adequada e 
possível ao setor e aos seus tipos de projetos, no momento da implementação.  
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4 
 
Gerenciado: Os processos implementados anteriormente foram consolidados e 
todos os problemas (anomalias) foram sanados. Foi feita uma análise das causas de 
desvios da meta dos projetos (prazo, custo, escopo e qualidade) e contramedidas 
foram estabelecidas e aplicadas com sucesso. O Ciclo de Melhoria Continua é 
aplicado sempre que se detecta alguma deficiência. O índice de sucesso é muito 
alto. 
5 
 
Otimizado: Foram otimizados os processos de planejamento e execução (prazo, 
custo, escopo e qualidade) o que implicou novas melhorias de performance. Foram 
otimizados aspectos técnicos relacionados aos produtos do setor. Consegue-se fazer 
mais com menos. Os projetos estão sendo executados de forma otimizada com base 
na larga experiência, nos conhecimentos e atitudes. 
Quadro 2 – Níveis de Maturidade do modelo Prado-MMGP 
Fonte: Prado (2012).  
 
2.2.1.3.2 Dimensões de avaliação do modelo MMGP 
 
De acordo com Prado e Archibald (2004), existe atualmente um consenso entre os 
profissionais de gestão de projetos com respeito a importância de áreas específicas 
na avaliação de maturidade, são elas: Estratégia, Processos, Pessoas e Tecnologia. 
No caso do modelo Prado-MMGP estas dimensões estão presentes em cada nível de 
maturidade, diferindo o momento em que são identificadas na escala de evolução.  
 
No Quadro 3 a seguir é demonstrado por Prado (2012) a descrição de cada uma das 
dimensões de maturidade. 
 DIMENSÕES DA MATURIDADE SETORIAL 
Dimensão Resumo 
1 – Conhecimento de Gerenciamento Conhecimento de outras práticas de 
gerenciamento de projetos empregadas na 
empresa 
2 – Uso Prático de Metodologias Contém uma série de passos a serem 
seguidos para garantir a aplicação correta 
dos métodos, técnicas e ferramentas 
3 – Informatização Diversos aspectos da metodologia deverão 
ser informatizados 
4 – Estrutura Organizacional Necessidade de escolher a adequada 
estrutura organizacional para maximizar os 
resultados e minimizar os conflitos 
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5 – Relacionamentos Humanos As pessoas executam trabalho, é 
fundamental que elas o façam da melhor 
maneira 
6 – Alinhamento com os Negócios da 
Empresa 
É fundamental que os projetos estejam 
alinhados com os negócios da empresa, 
mesmo que a prática demonstre que nem 
sempre isto ocorra 
Quadro 3 – Dimensões do modelo Prado-MMGP 
Fonte: Prado (2012).  
 
Segundo Standish Group (2013), o relatório Chaos Report aponta que entre a maioria 
dos projetos de tecnologia da informação que falharam, a principal causa não foi falta 
de recursos financeiros ou acesso à tecnologia, mas, sim, falta de conhecimento em 
gestão de projetos. E este conhecimento não se aplica somente à figura do Gerente 
de Projetos, mas a toda equipe atuante. 
 
Deste modo, os modelos de maturidade, segundo os autores citados, utilizam de 
ferramentas muitas vezes computacionais para a coleta, análise e divulgação dos 
resultados, tornando seus resultados potencializados pelo uso da tecnologia da 
informação.  
 
O próximo tópico irá tratar sobre as bases tecnológicas que situam o perfil da empresa 
estudada, identificando as características fundamentais a serem consideradas na 
aplicação do modelo da maturidade e gerenciamento de projetos, norteando ainda o 
plano de ação proposto ao final do trabalho. 
 
2.3 Tecnologias da Informação  
 
Akabane (2012) afirma que o ambiente em que as empresas estão realizando seus 
negócios está em constante mutação. A concorrência antes regional, agora se 
encontram em clientes a milhares de quilômetros. Forçando uma evolução nas 
ferramentas tecnológicas e na maneira como os profissionais interagem com as 
mesmas. 
 
Ainda segundo Akabane (2012), a melhoria da tecnologia de comunicação viabilizou 
muito das estratégias antes traçadas para as organizações. Este cenário traz consigo 
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pressões e regulamentos, necessitando com que os profissionais de planejamento e 
os tomadores de decisão alinhem seus programas de investimento em tecnologia com 
a visão para o futuro. 
 
Mansur (2011) afirma que as organizações precisam honestamente avaliar se 
desejam investir na tecnologia da informação, como um recurso para agregar valor, 
ou simplesmente a tecnologia de dados, nas quais a preocupação é na captação e 
armazenamento dos dados coletados por equipamentos, softwares ou pessoas. Este 
posicionamento valida o nível de investimento destinado para tecnologia na empresa, 
trazendo uma correta avaliação do nível assumido dos riscos, diante da estratégia da 
empresa para a tecnologia da informação. 
 
Na Figura 7 de Rossetti e Morales (2007), nota-se o conceito do fluxo da informação 
(dados, informação e conhecimento), junto das tecnologias e ferramentas 
informacionais que facilitam a interação entre os componentes da comunicação nas 
organizações. 
 
 
Figura 7 – Evolução da tecnologia da informação e comunicação nas organizações 
Fonte: Rossetti e Morales (2007). 
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Com base na Figura 7, os autores demonstram como a evolução tecnológica 
acompanhou e viabilizou a gestão do conhecimento, desenvolvendo ferramentas que 
auxiliam na coleta, tratamento e apresentação do conhecimento adquirido. 
 
Segundo Sommerville (2003), embora existam vários processos para o 
desenvolvimento de software, também existem atividades fundamentais a todos eles. 
Isto demonstra a flexibilidade que cada metodologia necessita oferecer para que 
possa se adaptar à necessidade. 
 
Diante disso, faz-se necessária a avaliação de modelos de desenvolvimento de 
sistemas adaptáveis a realidade da organização, trazendo para o centro da discussão, 
não o esforço do uso de cada modelo, mas sim a sua aderência para cada ambiente 
corporativo.  
 
O próximo tópico irá tratar das principais características das metodologias de 
desenvolvimento de sistemas, tangenciando assim a rotina da empresa de tecnologia 
estudada neste trabalho.  
 
2.3.1 Metodologias de Desenvolvimento de Sistemas 
 
Segundo Cordeiro (2010), o sistema computacional destaca-se como um dos 
principais instrumentos estratégicos para as corporações, e vem sendo utilizado pelas 
organizações como instrumento de apoio às diversas atividades, entre elas a tomada 
de decisão. Entretanto, apesar da importância de softwares no mercado como 
instrumento competitivo, produzir software com qualidade adequada ainda um grande 
desafio para empresas prestadoras de serviços de tecnologia. 
 
Dada à importância dos sistemas, Pressman (2002) destaca que, a comunidade de 
software busca continuamente desenvolver soluções que tornem mais fácil, mais 
rápido e menos dispendioso o desenvolvimento de software com qualidade, 
objetivando a melhoria continua.  
 
Segundo Cleland e Ireland (2012), as organizações possuem muitas vezes 
percepções equivocadas ao selecionar ferramentas para a inserção da cultura de 
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projetos nas empresas. O Quadro 4 a seguir demonstra a visão Típica e a Preferida, 
sendo esta última a mais indicada. 
Ordem de desenvolvimento de gerenciamento de projetos 
Típica Preferida 
Ferramentas Metodologia 
Treinamento de habilidades Padrões 
Metodologia Técnicas 
Técnicas Ferramentas 
Padrões Treinamento de habilidades 
Quadro 4 – Ordem de desenvolvimento de gerenciamento de projetos 
Fonte: adaptado pelo autor, Cleland e Ireland, (2012). 
 
A evolução tecnológica para o desenvolvimento de sistemas também impactou a 
maneira tradicional de construção de softwares. Para Ziemer (2007), a forma como o 
ambiente influencia o desenvolvimento de sistemas é a razão pela qual essas 
empresas adotam metodologias ágeis ou decidem por metodologias tradicionais. 
 
Segundo Amaral (2011), as abordagens consideradas ágeis não rompem totalmente 
com o modelo chamado tradicional. Segundo o autor, é mais realista considerar estes 
modelos como complementares entre si e não escolhas exclusivas da organização 
que a implanta. O que está em pauta neste caso é o equilíbrio entre os diferentes tipos 
de prática, conforme características específicas do projeto e da organização.  
 
O tópico a seguir descreve as principais características das metodologias Tradicional 
e Ágil para desenvolvimento de sistemas. 
 
2.3.1.1 Metodologia Tradicional e Ágil para Desenvolvimento de Sistemas 
 
Para Boehm e Turner (2004), diversos métodos de desenvolvimento de sistemas 
foram criados nas últimas décadas e, desde meados da década de 1990, os novos 
processos, em geral, podem se encaixar em duas categorias ou paradigmas distintos 
de acordo com os princípios e a filosofia que eles incorporam: processos 
tradicionais ou processos ágeis. 
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O Quadro 5 desenvolvido por Leffingwell (2006) apresenta um resumo das principais 
diferenças entre os dois paradigmas. 
 
Quadro 5 – Características do paradigma tradicional versus o paradigma ágil 
Fonte: Leffingwell, (2006). 
 
Para Amaral (2011), as organizações não necessitam de novas teorias de 
gerenciamento de projetos de software, precisam sim compreender cada vez mais 
claramente as diferenças e tendências entre elas. Ainda segundo ele, a literatura geral 
procura defender um posicionamento neste assunto sem que haja um número 
suficientes de casos para justificar a indicação. Esta falta de casos para comprovação 
e esclarecimento gera uma grande confusão para aquele que precisa decidir entre o 
uso de métodos ágeis, tradicionais ou o nível de balanceamento ideal. 
 
Michels (2013) afirma que a preocupação mais significativa hoje para as empresas é 
realizar as mudanças cada vez mais rapidamente. Junto da necessidade de inovação 
constante, as organizações têm como desafio implantar um novo processo de gestão 
e desenvolvimento de seus produtos. Ainda segundo Michels (2013), o gerenciamento 
ágil de projetos é um modelo capaz de absorver este tipo de desenvolvimento, com a 
flexibilidade necessária sem desconsiderar a qualidade do produto entregue. 
 
De acordo com Rodrigues, Xavier e Adriano (2001), o registro médico 
computadorizado representa um dos temas mais discutidos na área assistencial, se 
baseando na visão de que a combinação de computadores, redes de dados, 
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informações médicas e os dados eletrônicos de pacientes coletados, pode melhorar a 
qualidade do cuidado prestado ao paciente, e consequentemente a percepção de 
qualidade no cuidado prestado. Além destes dados, segundo esses autores, ainda 
existe o ganho na produtividade do profissional da saúde, uma vez que a 
disponibilização da informação de maneira rápida transforma o processo assistencial 
mais célere para a organização, obtendo ganhos do diagnóstico ao tratamento de 
enfermidades. 
 
No contexto de soluções sistêmicas, Michels (2013) afirma que o desenvolvimento 
ágil permite a flexibilidade e celeridade exigidas pela alta capacidade de mudança do 
setor saúde identificadas neste trabalho.  
 
O próximo tópico irá tratar sobre o contexto de tecnologia na saúde, suas 
características e justificativas dessa interação. 
 
2.3.2  Administração Hospitalar e a Tecnologia de Informação no Setor de 
Saúde  
 
O ambiente hospitalar é hoje um dos mais complexos quando se trata das questões 
de legalidade para funcionamento, tanto em relação às normas de políticas de saúde 
quanto em relação aos requisitos governamentais a serem atendidos. Possuindo 
assim, uma ramificação sistêmica notável e a necessidade crescente de investimento 
e inovação para garantir a sustentabilidade do negócios e benefícios para os clientes 
(pacientes). 
Atualmente, a organização hospitalar é uma das mais complexas, não 
apenas pela nobreza e amplitude da sua missão, mas, sobretudo, por 
apresentar uma equipe multidisciplinar com elevado grau de 
autonomia, para dar assistência à saúde em caráter preventivo, 
curativo e reabilitador aos pacientes em regime de internação, onde 
se utiliza tecnologia de ponta de rotina e crescentemente (AZEVEDO, 
1993) 
 
Segundo Tan (2005), nota-se nos últimos anos uma evolução com respeito à 
aplicação de tecnologias baseadas em computadores nos hospitais. É notório o 
desenvolvimento de aplicações clínicas e administrativas, objetivando a criação e 
aperfeiçoamento de novos serviços e produtos para a área de saúde assistencial. 
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Para Berry e Seltman (2008), investimentos tecnológicos que não beneficiem os 
usuários (pacientes), que impeçam alcançar seus objetivos ou que tornem a vida pior 
estão destinados a cobrar caro à organização que os aplique. Uma economia 
estritamente financeira tende a resultar em desperdício excessivo de dinheiro e de 
satisfação em larga escala. Para o autor, os investimentos devem ter em comum o 
vínculo direto com os valores e estratégias centrais da instituição que os direciona.  
 
Segundo Sabbatini (1998), com o intuito de fornecer informações essenciais para o 
correto gerenciamento de cuidados com o paciente, todo o sistema de informática 
deve ser integrado à gestão hospitalar. O controle necessário é citado por Rosenberg 
(1987, p.103) a seguir: 
A introdução da informática permite um melhoramento no desempenho 
da empresa hospitalar, a qual passa a dispor de informações rápidas e 
precisas, podendo crescer de modo racional e equilibrado com 
mecanismos seguros de controle (ROSENBERG, 1987, p.103). 
 
De acordo com Tan (2005), o primeiro movimento com características de gestão de 
projetos de informação hospitalar nos Estados Unidos data de 1962. Para esse tipo 
de projeto, inicialmente, parte das operações era realizada por computadores de 
grande porte e em modo fila, contrário à paralelização de instruções que representa 
mais agilidade e capacidade de processamento. Por conta disso, esse tipo de projeto 
demandava esforços de muitos profissionais de saúde e informática, que 
necessitavam de dedicação para a operação, aumentando os custos de produção 
consideravelmente. 
 
Atualmente, existem soluções de tecnologia que automatizam quase todos os 
processos hospitalares. Fazendo com que o segmento de software hospitalar se torne 
cada vez mais competitivo, gerando aumentando significativo da oferta por 
fornecimento deste tipo de serviço especializado.  
 
Para este estudo foi considerada uma empresa de referência no mercado, pelo tempo 
de atuação e número de clientes no Brasil, a qual será descrita no tópico a seguir.  
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2.4 A Empresa Estudada 
 
Com mais de vinte anos de experiência, a empresa estudada neste trabalho oferece 
soluções em software para hospitais, laboratórios e clínicas de diversos portes, em 
todo o Brasil. Possui mais de 600 clientes no país com sistemas de gestão hospitalar 
implantados em suas instituições. Com base em Minas Gerais, hoje é uma referência 
no desenvolvimento e comercialização de software voltado para o setor da saúde. 
 
Possui escritórios em vários estados brasileiros, como: Minas Gerais, Paraná, São 
Paulo, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Bahia e Sergipe. Além dos profissionais do setor 
comercial em cada unidade, conta com uma estrutura administrativa básica para 
contatos com clientes, reuniões e soluções de vídeo conferências para apresentações 
remotas. 
 
Os sistemas desenvolvidos pela empresa utilizam soluções atualizadas de Tecnologia 
da Informação, com foco na gestão de custos, funcionando em ambiente de software 
livre, como o Linux e o Banco de Dados Firebird. 
 
Dessa forma, são oferecidas soluções direcionadas para a demanda de cada 
instituição de saúde, de modo personalizado, permitindo a otimização dos recursos e 
facilitando a tomada de decisões. Com informações seguras e atuais, os sistemas 
ajudam à tomada de decisões de forma mais assertiva, contribuindo significativamente 
para o crescimento da instituição. 
 
Esta empresa apresenta um corpo de profissionais composto por especialistas nas 
áreas da saúde, tecnologia, administradores, finanças, comercial e marketing. Lotados 
na sede e nos escritórios dispersos pelo país, são incentivados a buscar novos 
conhecimento através de formação superior e certificações relevantes para a função. 
 
A empresa apresenta ainda iniciativas isoladas de planejamento, demonstrando a 
necessidade de se realizar uma avaliação urgente de maturidade em gestão de 
projetos com intuito de realizar entregas melhores (dentro do prazo, custos e 
requisitos atendidos). Esta evolução poderá ser tratada como diferencial competitivo, 
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uma vez que, conforme relatado anteriormente, o setor carece de avaliações que 
apontem a maturidade deste setor. 
 
Para efeito desta pesquisa a empresa aqui estudada será doravante denominada 
Empresa Z. 
 
A seguir será tratado os procedimentos metodológicos que foram utilizados na 
realização deste trabalho. 
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3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  
 
Para realização do presente trabalho foi selecionada uma empresa desenvolvedora 
de soluções sistêmicas para o setor de saúde, na qual será aplicada a pesquisa de 
maturidade Prado-MMGP, traçando o perfil da empresa pesquisada. 
 
A metodologia a ser utilizada nesta pesquisa será subdividida em sete tópicos: 
natureza da pesquisa, tipo de pesquisa quanto aos fins, tipo de pesquisa quanto aos 
meios, universo e amostra, instrumento de coleta de dados, planejamento da pesquisa 
e análise e apresentação dos resultados. 
 
Para Yin (2009), pode-se haver sobreposição dos métodos de pesquisa, pois não 
existem limites rígidos para este tipo de classificação. 
 
 3.1 Natureza da pesquisa  
 
Esta pesquisa será enquadrada como qualitativa, descritiva, bibliográfica e de estudo 
de caso. 
 
Segundo Neves (1996), a pesquisa qualitativa tem por principal objetivo traduzir e 
expressar o sentido dos fenômenos no meio comum, permitindo a aproximação do 
indicador e indicado, inclusive do contexto e da ação. Ainda segundo Neves (1996), 
considerando o contexto da empresa estudada, a pesquisa qualitativa é a mais 
adequada ao trabalho proposto, uma vez que a avaliação da maturidade considera 
como respondentes profissionais de referência na empresa, não necessariamente 
todos, gerando uma amostra relevante para a avaliação da cultura de projetos na 
empresa. 
 
3.2 Tipo de pesquisa quanto aos fins  
 
Segundo Gil (1991), a Pesquisa Descritiva visa descrever as características de 
determinada população ou fenômeno ou o estabelecimento de relações entre 
variáveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionário e 
observação.  
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A pesquisa descritiva será empregada para atingir o objetivo do trabalho, uma vez que 
irá identificar as características de uma população pesquisada à luz das melhores 
práticas em gestão de projetos, com o uso de questionários estruturados. 
 
Para Lehman e Mehrens (1971), survey é um estudo amplo, com o objetivo de 
descrever as características da população por meio de uma amostra escolhida 
segundo métodos randômicos. Envolve uma amostra grande numericamente, 
utilizando geralmente questionários, entrevistas e escalas. 
 
Sendo assim, neste trabalho será aplicado o questionário (survey) para captação dos 
dados de maneira estruturada, facilitando a análise qualitativa do ambiente que se 
pretende identificar. 
 
3.3 Tipo de pesquisa quanto aos meios  
 
Segundo Will (2011), uma pesquisa classificada como bibliográfica é aquela em que 
os dados são encontrados em bibliografias (livros, artigos, jornais, teses, dicionários, 
periódicos etc.); e, como documental, a pesquisa na qual os dados são encontrados 
em documentos (editais de concursos públicos, registros de matrícula, bancos de 
dados, leis, diários, correspondências, registros informais etc.). A partir do momento 
em que essas obras ou documentos se tornam as fontes para a coleta dos dados de 
uma pesquisa, ela pode ser chamada de bibliográfica ou documental.  
 
Desta forma, o tipo de pesquisa que permitirá obter o resultado esperado da 
população pesquisada será a bibliográfica com a revisão de literatura com a finalidade 
de compreender e explicar o problema selecionado para a pesquisa.  
 
De acordo com Ventura (2007), o interesse por casos individuais direciona o trabalho 
para o uso do estudo de caso como modalidade de pesquisa. Sendo este bem 
delimitado, específico e contextualizado em tempo e lugar para que a informação 
possa ser devidamente circunstanciada. Para ele, um estudo de caso individual pode 
fornecer uma importante contribuição teórica, apesar da pequena amostra dos dados. 
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Na pesquisa realizada na empresa Z, as Informações geradas pelo estudo de caso 
foram formatadas para facilitar a análise dos dados. 
 
3.4 Universo e amostra  
 
Segundo Moroz e Gianfaldoni (2006), uma definição a ser feita pelo pesquisador 
refere-se ao campo ou universo de pesquisa, que é o local onde os dados serão 
coletados. Deve-se considerar tanto o lugar propriamente dito (laboratório, sala de 
aula, empresa, na casa do sujeito etc.) quanto as providências que deverão ser 
tomadas para poder utilizá-lo.  
 
Diante deste conceito, foi selecionada uma empresa de desenvolvimento de softwares 
(Empresa Z), que possui em seu portfólio, produtos voltados para organizações do 
setor de saúde, englobando secretarias municipais, estaduais e federais, além de 
instituições privadas e cooperativas na área. Possui mais de 20 anos de atuação no 
mercado e hoje está em quase todo território nacional. 
 
A escolha da Empresa Z foi baseada na experiência do autor desta pesquisa atuando 
no mercado de tecnologia para o setor da saúde. Além do interesse do diretor geral 
desta empresa em conhecer melhor em qual o grau de conhecimento em 
gerenciamento de projetos a empresa aponta. Sendo esta beneficiada, não somente 
pela pesquisa de maturidade a ser aplicada, mas também com ações sugeridas neste 
trabalho, visando o aumento das chances de sucesso em seus projetos. 
 
Os setores da Empresa Z que foram selecionados são:  
 Atendimento: Setor responsável pela assistência no local de uso do sistema 
implantado no cliente; 
 SAT (Serviço de Atendimento ao Técnico): Setor responsável pelo apoio nas 
atividades dos técnicos de campo; 
 SAT TESTES (Serviço de Atendimento ao Técnico – Testes): Setor de 
homologação da solução comercializada pela Empresa Z; 
 SAT ANÁLISE (Serviço de Atendimento ao Técnico – ANÁLISE): Setor 
responsável pela avaliação das regras de negócio e especificação do sistema; 
45 
 
 IMPLANTAÇÃO: Setor responsável pela implantação e formação dos 
profissionais que irão utilizar o sistema; 
 SAC – Serviço de atendimento ao cliente: Setor responsável por receber o 
contato do cliente e direcionar demandas internamente; 
 DESENVOLVIMENTO: Setor responsável pela criação de soluções e 
implementação no sistema da Empresa Z; 
 COMERCIAL / ESTRATÉGICO: Setor responsável pela comercialização e 
definição de estratégias para abordagem no mercado; 
 CONTROLADORIA: A principal atribuição é garantir o monitoramento e 
controle dos gastos financeiros da organização; 
 
Para que a população da pesquisa represente a opinião da Empresa Z, foi mobilizado 
o máximo de profissionais, sendo desejável a presença de pelo menos um participante 
de cada setor.  
 
Para evitar faltas ou indisponibilidades dos recursos, foi acordado a aplicação do 
questionário com 15 dias de antecedência. A pesquisa contou com a presença dos 
setores com maior volume de profissionais, sendo o comparecimento representado 
na Figura 8. 
 
Figura 8 – Governança estabelecida na Empresa Z 
Fonte: o autor. 
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7
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3.5 Instrumento de coleta de dados  
 
Para WILL (2011), não se pode dizer que exista uma forma mais adequada de se 
coletarem os dados de uma pesquisa. O pesquisador deverá escolher um instrumento 
(ou mais) que considerar mais coerente com o seu objeto de estudo e com os objetivos 
que pretende atingir. As características de sua pesquisa, o tempo disponível, os 
recursos financeiros e humanos com os quais se pode contar também são itens a 
serem levados em consideração no momento de definir a técnica (instrumento) de 
coleta dos dados. 
 
Ainda segundo Will (2011), o questionário trata-se de um instrumento que objetiva a 
coleta de informações dos sujeitos por meio de perguntas a serem respondidas sem 
a intervenção do pesquisador. Por esse motivo, tem a vantagem de poder ser aplicado 
a um grande número de pessoas ao mesmo tempo. 
 
Para a coleta dos dados primários, a pesquisa utilizou o questionário Prado-MMGP 
como instrumento de pesquisa, juntamente com modelo Prado-MMGP de pesquisa 
de níveis de maturidade em gestão de projetos. O modelo Prado-MMGP foi 
selecionado pela sua facilidade de aplicação e abrangência. Segundo Prado (2004), 
esse modelo garante a abrangência necessária para apontar o caminho que será 
necessário trilhar para o aumento da capacidade de gerar valor a partir da execução 
de projetos. Essa característica também contribuiu para a escolha do modelo a ser 
aplicado nesta pesquisa. 
 
O modelo Prado-MMGP, utiliza um questionário próprio de 40 questões (Apêndice A). 
Este questionário é dividido em 4 grupos com 10 questões cada, sendo cada grupo 
relativo a um nível específico de maturidade. As questões contêm 4 alternativas cada 
(A, B, C e D), com pesos de 10, 6, 2 e 0 respectivamente para cada alternativa, 
conforme infográfico descrito na Figura 9. 
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Figura 9 – Fluxo de avaliação PRADO-MMGP 
Fonte: o autor. 
 
O resultado encontrado na Avaliação Final deverá ser comparado com o Quadro 2 - 
Descrição dos Níveis de Maturidade do Modelo Prado-MMGP (Setorial), no qual 
poderá encontrar a maturidade do setor avaliado, encontrando a maturidade da 
organização, por meio da média das avaliações setoriais. 
 
Segundo Prado (2012), o nível 1 representa uma maturidade inicial em um cenário de 
péssimo desempenho (atrasos, estouro de custos, não atingimento de escopo, etc.), 
não sendo considerado para a avaliação MMGP, devido ao momento primitivo da 
evolução em gestão de projetos que se encontra esta organização.  
 
A Figura 10 demonstra esta classificação para o requisito de prazo em projetos, 
considerando as dimensões de nível/contexto/prazo. 
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Figura 10 – Maturidade em Gerenciamento de Tempo 
Fonte: Prado, 2012. 
 
3.6 Planejamento da pesquisa 
 
A aplicação do questionário foi realizada no dia 16 de Junho de 2014, dentro das 
dependências da Empresa Z. Foi realizada uma apresentação inicial demonstrando a 
importância do trabalho patrocinado pela alta gerência da empresa Z e retirando 
dúvidas iniciais de preenchimento do questionário. Durante aproximadamente uma 
hora os participantes responderem ao questionário impresso entregue no início da 
avaliação. 
 
Visando garantir os recursos necessários para a realização como, a disponibilidade 
da sala para aplicação da pesquisa, a presença dos líderes indicados e o prazo 
disponível para aplicação da pesquisa sem necessidade de interrupção da mesma, 
ficou acordado os marcos de realização, conforme a Figura 11 a seguir: 
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Figura 11 – Dinâmica de avaliação da maturidade 
Fonte: o autor. 
 
3.7 Resultados obtidos 
 
Como parte dos requisitos de aplicação do modelo Prado-MMGP, a avaliação foi 
realizada considerando os seguintes eventos: 
 Apresentação do modelo para alta gerência da empresa Z; 
 Aprovação da aplicação do modelo por parte da alta gerência da empresa Z; 
 Agendamento da aplicação da pesquisa com os entrevistados; 
 Aplicação da entrevista com formulário próprio fornecido pelo pesquisador; 
 Apuração dos resultados obtidos, conforme metodologia descrita no modelo 
Prado-MMGP; 
 Apresentação dos resultados e sugestões de melhorias pelo pesquisador para a 
alta gerência da empresa Z; 
 
A apuração dos dados foi realizada com base na pontuação obtida em cada resposta 
apontada no formulário aplicado.  
 
O modelo Prado-MMGP prevê um peso para cada resposta realizada, sendo descritas 
no Quadro 6. 
PROPOSTA - 06/03
Apresentação da 
proposta de 
aplicação da 
pesquisa Prado-
MMGP, além dos 
benefícios para a 
empresa para 
diretor executivo
MOBILIZAÇÃO - 17/04
Esclarecimento 
sobre o modelo de 
pesquisa 
selecionado Prado-
MMGP para demais 
diretores e 
lideranças. Onde foi 
tratado a data de 
realização da 
pesquisa 
REALIZAÇÃO - 16/06
Aplicação do 
questionário de 
avaliação de 
maturidade Prado-
MMGP
RESULTADO - 09/07
Tabulação dos 
resultados com 
base nos 
questionários 
respondidos pelas 
lideranças e 
apresentação do 
resultado obtido
EVOLUÇÃO
Desenvolvimento 
do trabalho 
acadêmico e 
apresentação das 
sugestões de 
melhoria para 
aumento da 
maturidade 
apurada na 
empresa
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Quadro 6 – Peso por resposta 
Fonte: Autor, adaptado Prado. 
 
O registro das pontuações foi realizado após a verificação das respostas no 
questionário respondido por cada participante entregue ao final da pesquisa. Este 
modelo de questionário se encontra anexo a este trabalho. 
 
De acordo com a metodologia Prado-MMGP, a maturidade é medida pelo somatório 
de pontuações obtidas no questionário, sendo transformada em um indicador através 
da fórmula: 
Avaliação de maturidade = (100+Total)/100 
 
Conforme indicação da metodologia Prado-MMGP, a apuração dos resultados foi 
realizada de forma setorial, em seguida indicada a maturidade para toda a Empresa 
Z.  
 
Com base nos indicadores obtidos é possível identificar a avaliação de maturidade 
por setor e o total geral, representado no Quadro 7. 
 
Quadro 7 – Memória de cálculo da pesquisa Prado-MMGP 
Fonte: Autor 
 
SETOR PONTOS CÁLCULO RESULTADO
ATENDIMENTO 106,00 (100+106)/100 2,06
SERVIÇO DE ATENDIMENTO TÉCNICO 69,50 (100+69,5)/100 1,70
IMPLANTAÇÃO 58,00 (100+58)/100 1,58
SAC 2,00 (100+2)/100 1,02
DESENVOLVIMENTO 154,00 (100+154)/100 2,54
DIRETORIA EXECUTIVA / COMERCIAL 106,00 (100+106)/100 2,06
CONTROLADORIA 182,00 (100+182)/100 2,82
GERAL (MÉDIA) 96,79 (100+96,76)/100 1,97
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O quadro 8 a seguir apresenta as respostas apuradas nos setores: Atendimento, SAT, 
Implantação e SAC: 
 
Quadro 8 – Respostas apuradas por setor (I) 
Fonte: Autor 
 
Sendo assim, é possível identificar que: 
 Entre os setores de Atendimento, SAT, Implantação e SAC o de maior 
maturidade apurada é o de Atendimento, obtendo um total de 2,06 pontos de 
nível de maturidade.  
 O setor que demonstrou a menor maturidade deste grupo foi o SAC, obtendo 2 
pontos no segundo nível, totalizando, na avaliação final setorial, 1,02 pontos de 
nível de maturidade.   
 Para um plano de ação inicial, pode-se considerar o nivelamento da maturidade 
entre os setores de maneira individual, permitindo com que as ações seguintes 
de evolução para o nível 3 em diante possa ser realizada em conjunto com 
todos estes setores. 
NÍVEL PONTOS 
OBTIDOS 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 45
3 31
4 25
5 5
Total 106
AVALIAÇÃO DA MATURIDADE (SETORIAL) = 2,06
PERFIL DE ADERÊNCIA
SETOR: ATENDIMENTO
NÍVEL PONTOS 
OBTIDOS 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 32
3 20
4 10
5 7,5
Total 69,5
AVALIAÇÃO DA MATURIDADE (SETORIAL) = 1,70
SETOR: SERVIÇO DE ATENDIMENTO AO TÉCNICO
PERFIL DE ADERÊNCIA
NÍVEL PONTOS 
OBTIDOS 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 22
3 24
4 12
5 0
Total 58
AVALIAÇÃO DA MATURIDADE (SETORIAL) = 1,58
SETOR: IMPLANTAÇÃO
PERFIL DE ADERÊNCIA
NÍVEL PONTOS 
OBTIDOS 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 2
3 0
4 0
5 0
Total 2
AVALIAÇÃO DA MATURIDADE (SETORIAL) = 1,02
SETOR: SAC
PERFIL DE ADERÊNCIA
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  A média identificada entre estes setores aponta para um valor de 1,59. 
Coerente com a entrevista realizada anteriormente, apontando um caminho 
considerável em direção a excelência.  
 
O quadro 9 a seguir apresenta as respostas apuradas nos setores: Desenvolvimento, 
Diretoria Executiva/Comercial, Controladoria: 
 
 
Quadro 9 – Respostas apuradas por setor (II) 
Fonte: Autor 
 
No quadro 9 é possível identificar que: 
 Para os setores de Desenvolvimento, Diretoria Executiva/Comercial e 
Controladoria a maior maturidade indicada foi encontrada na Controladoria, um 
setor que apesar de não interagir diretamente com projetos de implantação, 
apresentou um alto conhecimento sobre os componentes de gerenciamento de 
projetos. 
 A média encontrada entre os setores é de 2,47 pontos, indicando uma 
necessidade de nivelamento da maturidade entre os setores para melhorar a 
média geral de maturidade da Empresa Z 
 
NÍVEL PONTOS 
OBTIDOS 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 51
3 48
4 42
5 13
Total 154
AVALIAÇÃO DA MATURIDADE (SETORIAL) = 2,54
SETOR: DESENVOLVIMENTO
PERFIL DE ADERÊNCIA
NÍVEL PONTOS 
OBTIDOS 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 36
3 12
4 38
5 20
Total 106
AVALIAÇÃO DA MATURIDADE (SETORIAL) = 2,06
SETOR: DIRETORIA EXECUTIVA / COMERCIAL
PERFIL DE ADERÊNCIA
NÍVEL PONTOS 
OBTIDOS 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 47
3 30
4 45
5 60
Total 182
AVALIAÇÃO DA MATURIDADE (SETORIAL) = 2,82
SETOR: CONTROLADORIA
PERFIL DE ADERÊNCIA
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Entre todos os setores da empresa, a maior maturidade identificada ocorreu na área 
de Controladoria da organização, enquanto que a menos pontuada foi o SAC – Serviço 
de Atendimento ao Cliente. 
 
De acordo com o Quadro 10 a seguir, é possível notar que a avaliação geral de 
maturidade na metodologia Prado-MMGP apontou um valor de 1,97 pontos. Este 
valor representou uma maturidade um pouco maior que o mínimo de 1, indicando uma 
grande necessidade de implantação de ações que visem melhorar este índice, pois, 
segundo o modelo de Prado, a empresa se encontra no nível de estágio inicial ou 
embrionário em relação a seus projetos. 
 
Quadro 10 – Avaliação Geral 
Fonte: Autor 
 
4. Considerações Finais e Conclusões 
 
O objetivo do trabalho foi cumprido uma vez que foi possível, por meio da pesquisa 
de maturidade, analisar quais as habilidades são necessárias para que uma empresa 
seja considera madura no gerenciamento de seus projetos. Para a Empresa Z a 
necessidade da busca pela excelência da gestão de projetos está representada na 
baixa avaliação de sua maturidade, sendo possível, com base nos modelos de 
maturidade aqui estudados e também endossado pelo Guia PMBOK®, indicar as 
seguintes habilidades de forma prioritária:  
 Planejamento – Empresas que atuam com previsão de alocação de recursos 
tem como meta o cumprimento de suas previsões, sob pena de impacto na 
sustentabilidade do negócio; 
 Formação contínua – Para empresas que atuam no mercado, é mandatório a 
evolução contínua de sua equipe, de maneira a se tornar competitiva; 
 Engajamento da alta gerência – Executivos não comprometidos com a 
evolução da maturidade não contribuem com ações que resultem no aumento 
do grau de assertividade dos projetos;   
NÍVEL PONTOS 
OBTIDOS 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 34
3 24
4 25
5 15
Total 96,79
AVALIAÇÃO DA MATURIDADE (SETORIAL) = 1,97
AVALIAÇÃO GERAL
PERFIL DE ADERÊNCIA
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O primeiro objetivo específico deste trabalho foi alcançado por meio da identificação 
do grau de maturidade em gerenciamento de projetos feitas através do instrumento 
Prado-MMG, aplicado nos setores indicados pelo diretor executivo da empresa e 
consolidados para o resultado global de maturidade para a organização (QUADRO 9 
e 10).  
 
A potencialidade da contribuição de cada setor para a maturidade da empresa em 
gerenciamento de projetos está diretamente relacionada com o índice identificado 
nestes setores, onde áreas com baixa avaliação contribuem de forma mais perceptível 
com a necessidade do aumento do índice geral de maturidade da empresa, o que 
contemplou assim, o segundo objetivo específico da pesquisa.  
 
O terceiro objetivo específico também foi alcançado, por meio das ações de 
orientação, formação e monitoramento descritas no plano de ação indicados neste 
trabalho (QUADRO 11), aos quais poderão ser primeiramente implementadas nos 
setores de menores índices de maturidade apurados pela pesquisa. 
 
Com respeito a ao modelo Prado-MMGP, a primeira consideração perceptível é a 
flexibilidade no uso do instrumento, permitindo realizar uma avaliação direcionada 
para setores da empresa e também alcançar o nível organizacional no indicador global 
de maturidade. Sendo útil para a indicação de melhorias características de um setor, 
até evoluções estratégicas que movimentam não somente as áreas funcionais mas 
também a alta gerência envolvida. 
 
A segunda consideração obtida é a justa preocupação da empresa Z na evolução de 
seus processos internos, tratando o gerenciamento de projetos como o núcleo que 
converge os processos de toda a empresa, do comercial ao time técnico passando 
por todas as áreas de retaguarda administrativa e executiva.  
 
Nota-se a preocupação por perseguir a excelência na prestação de serviço, sendo um 
importante diferencial competitivo em um mercado cada vez mais especializado. Esta 
preocupação é legitimada pelas pesquisas anuais conduzidas pelo Professor Doutor 
Darci Prado, onde em 2014 apurou um resultado inferior ao nível 3 para a média 
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nacional de maturidade em gerenciamento de projetos, segundo o modelo Prado-
MMGP. 
 
Por último a pesquisa realizada nesta organização Z representa uma amostra 
característica deste tipo de mercado de tecnologia voltada para o setor de saúde. 
Problemas relatados como atraso nas entregas acordadas com os clientes, dificuldade 
de visibilidade de alocação de recursos e desconexão da evolução do produto com 
projetos em andamento, são identificados em empresas que já atuei, 
independentemente da posição de contratante ou fornecedor, estas dificuldades 
sempre estão presentes em maior ou menor grau. 
 
Como contribuição deste trabalho, aponta-se sugestões de ações para melhoria da 
maturidade, direcionando uma reavaliação deste plano de ação em um ano, com 
revisões semestrais para monitoramento da efetividade das ações e rápido ajuste em 
caso de desvios. 
 
Tais sugestões foram embasadas no artigo de Negreiros, Thahira e Pinto (2012), no 
qual os autores apresentaram de maneira estruturada os benefícios e expectativas 
identificadas pelas partes interessadas de um escritório de projetos, identificando as 
ações mais eficientes para atender as demandas de projetos das empresas. 
 
Para tanto, o Quadro 11 a seguir apresenta um plano de ação composto de um código 
para controle dos itens sugeridos, seguidos da ação indicada para melhoria, a 
justificativa representando o cenário atual que direciona a ação selecionada, o 
responsável para a realização e monitoramento da ação, a duração para 
implementação da ação apontada e o status da ação sugerida. 
 
PLANO DE AÇÃO SUGERIDO 
CÓD. AÇÃO JUSTIFICATIVA RESPONSÁVEL DUR. STATUS 
1 Promover o gerenciamento 
de projetos na organização 
Maior motivação dos 
profissionais de projetos 
e compromisso individual 
Escritório de 
Projetos / 
Diretoria 
Executiva 
Contínuo A iniciar 
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2 Desenvolver as 
competências dos 
profissionais com formação 
Maior disponibilidade de 
recursos com 
competências 
em Gerenciamento de 
Projetos 
Escritório de 
Projetos 
90 dias A iniciar 
3 Desenvolver visão de 
Portfólio dos projetos 
 
Melhor confiabilidade das 
informações de projetos 
Escritório de 
Projetos / GP’s’ 
30 dias A iniciar 
4 Maior confiabilidade nas 
informações apresentadas 
Escritório de 
Projetos 
90 dias A iniciar 
5 Promover mentoring para 
os GP’s  
Maior clareza na 
definição de 
responsabilidades e 
papéis 
Escritório de 
Projetos 
90 dias A iniciar 
6 Implementar e gerenciar 
banco de dados de riscos 
Transferência efetiva do 
conhecimento 
Escritório de 
Projetos 
90 dias  A iniciar 
7 Prover metodologia de 
gerenciamento de projetos 
Melhorar comunicação 
da equipe do projeto 
Escritório de 
Projetos 
Contínuo A iniciar 
8 Implantar modelo de 
alocação de recursos nos 
projetos 
Otimizar os recursos 
para uso nos projetos 
Escritório de 
Projetos / GP’s 
90 dias A iniciar 
9 Executar tarefas 
especializadas 
para os Gerentes de 
Projetos 
(Ex: cronogramas, análises 
de riscos) 
 
 
Estimativas de prazo e 
custo mais confiáveis 
Escritório de 
Projetos 
120 dias A iniciar 
10 Gerenciar arquivos/acervos 
de 
documentação de projetos 
Maior disponibilidade de 
informação sobre lições 
aprendidas em 
experiências anteriores 
Escritório de 
Projetos 
90 dias A iniciar 
Quadro 11 – Plano de ação sugerido 
Fonte: Autor 
 
4.1 Limitações da pesquisa e recomendações para trabalhos futuros 
 
Para esta pesquisa, buscou-se a identificação de setores indicados pelo diretor 
executivo, patrocinador na empresa Z. Apesar da orientação prévia realizada para os 
respondentes, pode ter ocorrido uma distorção de entendimento ou interpretação nos 
termos utilizados no questionário, baseada no baixo conhecimento em gerenciamento 
de projetos dos respondentes. 
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Para a realização desta pesquisa pode-se considerar que um outro fator limitador foi 
a baixa cultura de gerenciamento de projetos presente na empresa pesquisada, 
dificultando o envolvimento de todos os seus setores. Isto faz com que a amostra seja 
representativa, mas não ampla para todos os seus funcionários.  
 
Ainda assim, esta pesquisa indica a maturidade da empresa e não somente a 
maturidade isolada de um setor ou somente da alta gerência. Esta dificuldade pode 
ser uma característica presente no setor de tecnologia do país e pode ser 
potencializada dependendo do perfil dos clientes que, no caso do setor de saúde, 
possuem processos assistenciais críticos, pressionando assim, seus fornecedores a 
terem uma visão de planejamento que tragam o mínimo de transtornos para seus 
clientes (pacientes). 
 
A compatibilização das agendas dos respondentes poderia representar um atraso na 
aplicação da pesquisa na empresa Z, fazendo com que ocorresse um agendamento 
com várias semanas de antecedência da aplicação do questionário. Entende-se que 
foi importante esta abordagem de alinhamento pela criticidade do tema representado 
nesta pesquisa, tanto para a empresa em questão, quanto para o objetivo acadêmico 
ao qual este trabalho se destina. 
 
Por ser um tema crítico e necessário, a gestão de mudanças organizacionais pode se 
tornar um alvo para o próximo trabalho, após o estabelecimento de ações para 
aumento da maturidade – sendo estas ações desenvolvidas em ciclos contínuos de 
melhoria.  
Na figura 12, é apresentada uma sugestão de uma ordem de abordagem de evolução 
de maturidade, considerando que a capacidade da empresa Z em tratar de forma 
paralela todas as frentes de trabalho. 
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Figura 12 – Próximos temas sugeridos 
Fonte: Autor 
 
Sugere-se para trabalhos futuros a adoção de práticas que possam garantir a Revisão 
da Maturidade, por meio de ações de monitoramento e estabelecimento de 
responsáveis por garantir a continuidade e alcance dos objetivos de melhorias 
estabelecidas.  
 
Por fim, considera-se ainda a sugestão do estabelecimento de processos e 
ferramentas para uma melhor gestão das Mudanças Organizacionais com foco nas 
pessoas, pois são elas os agentes que irão viabilizar estas mudanças e que podem 
ser impactados negativamente ou positivamente pelo projeto. 
1 - Pesquisa de 
Maturidade
2 - Ações de 
Evolução da 
Maturidade
3- Revisão da 
Maturidade
4 - Mudanças 
Organizacionais 
- Foco em RH
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APÊNDICE 
 
APÊNDICE A – Questionário de Avaliação de Maturidade Prado-MMGP 
 
NIVEL 2 – CONHECIDO (iniciativas isoladas)  
Este nível representa o despertar para o assunto gerenciamento de projetos. Suas 
principais características são:  
 Conhecimentos introdutórios de Gerenciamento de Projetos.  
 Uso introdutório de ferramentas (softwares) para sequenciamento de 
atividades.  
 Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos.  
 Cada profissional trabalha a seu modo, visto a não existência de uma 
plataforma padronizada para Gerenciamento de Projetos, constituída de 
processos, ferramentas, estrutura organizacional, etc.  
 Ocorre o despertar de uma consciência sobre a importância da implementação 
de cada um dos componentes de uma plataforma de gerenciamento de projetos 
(GP).  
 
1. Em relação aos treinamentos internos e externos ocorridos nos últimos 12 meses, 
relacionados com aspectos básicos de gerenciamento de projetos, assinale a opção 
mais adequada:  
a) Diversos elementos do setor participaram de treinamentos nos últimos 12 meses. 
Os treinamentos abordaram aspectos ligados a áreas de conhecimentos e processos 
(tais como os padrões disponiveis, PMBOK, IPMA, Prince2, etc.). 
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
2. Em relação ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento 
de tarefas, cronogramas, Gantt, etc.), assinale a opção mais adequada:  
a) Diversos profissionais do setor participaram de treinamento em software nos 
últimos 12 meses e o utilizaram em seus projetos.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
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3. Em relação à experiência com o planejamento e controle de projetos, por elementos 
envolvidos com projetos no setor, podemos afirmar:  
a) Nos últimos 12 meses, diversos elementos do setor têm efetuado o planejamento, 
o acompanhamento e o encerramento de seus projetos, baseando-se em padrões 
conhecidos (tais como PMBOK, Prince2, etc.) e em ferramentas computacionais (tais 
como MS-Project).  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
4. Em relação à aceitação, por parte dos principais envolvidos com gestão na 
organização, da importância do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar 
valor à organização, assinale a opção mais adequada:  
a) Este é um tema já consolidado ou em evolução. Tem se observado, nos últimos 12 
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeiçoamento do entendimento do 
assunto, tais como reuniões para se discutir o assunto, participação em congressos, 
cursos, etc.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
5. Em relação à aceitação, por parte dos principais envolvidos com gestão na 
organização, da importância de se possuir uma metodologia, assinale a opção mais 
adequada:  
a) Este é um tema já consolidado ou em evolução. Tem se observado, nos últimos 12 
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeiçoamento do entendimento do 
assunto, tais como reuniões para se discutir o assunto, participação em congressos, 
cursos, etc.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
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6. Em relação à aceitação, por parte dos principais envolvidos com gestão na 
organização da importância de se possuir um sistema informatizado para atender ao 
gerenciamento dos projetos, assinale a opção mais adequada:  
a) Este é um tema já consolidado ou em evolução. Tem se observado, nos últimos 12 
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeiçoamento do entendimento do 
assunto, tais como reuniões para se discutir o assunto, participação em congressos, 
cursos, etc.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
7. Em relação à aceitação, por parte dos principais envolvidos com gestão na 
organização, da importância dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes 
de Projeto, PMO, Comitês, Sponsor, etc.), escolha:  
a) Este é um tema já consolidado ou em evolução. Tem se observado, nos últimos 12 
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeiçoamento do entendimento do 
assunto, tais como reuniões para se discutir o assunto, participação em congressos, 
cursos, etc.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
8. Em relação à aceitação, por parte dos principais envolvidos com gestão na 
organização, da importância de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados 
com as estratégias da organização, escolha:  
a) Este é um tema já consolidado ou em evolução. Tem se observado, nos últimos 12 
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeiçoamento do entendimento do 
assunto, tais como reuniões para se discutir o assunto, participação em congressos, 
cursos, etc.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
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9. Em relação à aceitação, por parte dos principais envolvidos com gestão na 
organização, da importância de se evoluir em competência comportamental 
(liderança, negociação, comunicação, conflitos, etc.) escolha:  
a) Este é um tema já consolidado ou em evolução. Tem se observado, nos últimos 12 
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeiçoamento do entendimento do 
assunto, tais como reuniões para se discutir o assunto, participação em congressos, 
cursos, etc.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
10. Em relação à aceitação, por parte dos principais envolvidos com gestão na 
organização, da importância de se evoluir em competência técnica e contextual (ou 
seja, assuntos ligados ao produto, aos negócios, à estratégia da organização, seus 
clientes, etc.), escolha:  
a) Este é um tema já consolidado ou em evolução. Tem se observado, nos últimos 12 
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeiçoamento do entendimento do 
assunto, tais como reuniões para se discutir o assunto, participação em congressos, 
cursos, etc.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
NIVEL 3 - PADRONIZADO  
Este nível representa a situação em que foi implementada uma plataforma de GP. 
Suas principais características são:  
 Existência de uma plataforma padronizada para Gerenciamento de Projetos 
(veja figura acima).  
 A plataforma está em uso pelos principais envolvidos há mais de um ano.  
 Uso de baseline e medição de desempenho.  
 Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos 
(atrasos, estouro de custos, etc.).  
 Evolução nas competências.  
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1. Em relação ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas 
envolvidas com projetos, no setor, assinale a opção mais adequada:  
a) Existe uma metodologia contendo os processos e áreas de conhecimentos 
necessários e alinhados a algum dos padrões existentes (PMBOK, PRINCE2, IPMA, 
etc.). Ela diferencia projetos pelo tamanho (grande, médio e pequeno) e está em uso 
há mais de um ano.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
2. Em relação à informatização dos processos para gerenciamento dos projetos, 
assinale a opção mais adequada:  
a) Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigável. Ele contempla 
diferentes tamanhos de projetos e permite armazenar e consultar dados de projetos 
encerrados. Está em uso pelos principais envolvidos (que foram treinados) há mais 
de um ano.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
3. Em relação ao mapeamento e padronização dos processos desde (conforme 
aplicáveis) o surgimento da ideia (ou da necessidade ou da oportunidade), as 
negociações, o estudo de viabilidade e suas aprovações e o ciclo do gerenciamento 
do projeto, temos:  
a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, 
informatizados. O material existente é, aparentemente, completo e adequado e está 
em uso há mais de um ano.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
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4. Em relação ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para 
executar cada projeto em função de sua complexidade e também ser utilizado para 
monitorar o progresso do projeto e controlar variações, riscos e stakeholders, 
podemos afirmar:  
a) A criação deste documento demanda reuniões entre os principais envolvidos até a 
aprovação da baseline, com suas metas para prazos, custos e indicadores de 
resultados (se aplicável). Este processo está em uso há mais de um ano e é bem 
aceito.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
5. Em relação ao Escritório de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas 
variações, assinale a opção mais adequada:  
a) Está implantado. Suas funções foram identificadas, mapeadas e padronizadas e 
são utilizadas por seus membros, que possuem o treinamento necessário em GP. É 
bem aceito, está operando há mais de um ano e influencia positivamente os projetos 
do setor.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
6. Em relação ao uso de Comitês (ou sistemas executivos de monitoramento ou 
equivalentes) para acompanhamento dos projetos durante suas execuções, assinale 
a opção mais adequada:  
a) Foram implantados, reúnem-se periodicamente e têm forte influência no andamento 
dos projetos sob seu acompanhamento. São bem aceitos e estão operando há mais 
de um ano.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
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7. Em relação ao acompanhamento da execução de cada projeto, em reuniões 
efetuadas pelo gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e 
tratar as exceções e os riscos, assinale a opção mais adequada:  
a) São realizadas reuniões periódicas que permitem que todos percebam o 
andamento do projeto. Os dados são coletados e comparados com a baseline. Em 
caso de desvio, contramedidas são implementadas. E feita análise de riscos. Está em 
uso há mais de um ano.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
8. Com relação ao gerenciamento de mudanças (prazo, custos, escopo, resultados, 
etc.) para projetos em andamento temos:  
a) Os valores baseline são respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se 
alterações. Quando uma modificação é solicitada, rigorosos critérios são utilizados 
para sua análise e aprovação. O modelo funciona adequadamente há mais de um 
ano.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
9. Com relação à definição de sucesso e à criação e uso de métricas para avaliação 
do sucesso dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso, 
estouro de custos, performance, etc.), temos:  
a) Ao término de cada projeto é feita uma avaliação do sucesso e são analisadas as 
causas de não atingimento de metas. Periodicamente são efetuadas análises no 
Banco de Dados para identificar os principais fatores ofensores. Está em uso há mais 
de um ano.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
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10. Com relação à competência (conhecimentos + experiência + atitude) da equipe 
responsável pela criação do produto (bem, serviço ou resultado) em aspectos 
técnicos, podemos afirmar:  
a) A equipe possui adequada competência para lidar com aspectos técnicos e também 
com o uso dos recursos envolvidos (tais como: Hardware, Software, Máquinas e 
Equipamentos, etc.). Isto tem sido demonstrado convincentemente nos últimos 12 
meses.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
NIVEL 4 - GERENCIADO  
Este nível representa a situação em que a plataforma de GP realmente funciona e dá 
resultados. Suas principais características são:  
 Eliminação (ou mitigação) das anomalias gerenciáveis que atrapalham os 
resultados dos projetos.  
 Os profissionais demonstram constantemente um alto nível de competência.  
 Os resultados da área (índice de sucesso, atrasos, etc.) são compatíveis com 
o esperado para o nível de maturidade 4.  
 
1. Em relação à eliminação de anomalias (atrasos, estouro de orçamento, não 
conformidade de escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do próprio setor ou de 
setores externos (interfaces), assinale a opção mais adequada:  
a) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas) pelo 
estabelecimento de ações (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam. 
Este cenário está em funcionamento com sucesso há mais de 2 anos.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
2. Com relação ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se aplicável) 
os seguintes componentes: benefícios, resultados esperados, satisfação de 
stackeholders, lucratividade, atrasos, custos, conformidade de escopo e qualidade, 
etc., temos:  
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a) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos 
indicadores que são componentes da definição de sucesso (metas coerentes com o 
esperado para o nível 4 de maturidade). Estas metas têm sido atingidas nos últimos 2 
anos.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
3. Em relação ao envolvimento da alta administração (ou seja, as chefias superiores 
que têm alguma influência nos projetos do setor) com o assunto “Gerenciamento de 
Projetos”, assinale a opção mais adequada:  
a) Nos últimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta administração 
com o assunto, participando dos comitês e acompanhando “de perto” os projetos 
estratégicos. Ela possui o conhecimento adequado, têm atitudes firmes e estimula o 
tema GP.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido. 
  
4. Em um ambiente de boa governança temos eficiência e eficácia devido à correta 
estrutura organizacional. Ademais, os principais envolvidos são competentes, pró-
ativos e utilizam corretamente os recursos disponíveis (processos, ferramentas, etc.). 
Escolha:  
a) Existe boa governança no setor. As decisões certas são tomadas na hora certa, 
pela pessoa certa e produzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo 
há mais de dois anos.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
5. Em relação à Melhoria Contínua, praticada por meio de controle e medição das 
dimensões da governança de projetos (metodologia, informatização, estrutura 
organizacional, competências e alinhamento estratégico) temos:  
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a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos são periodicamente avaliados e os 
aspectos que mostram fragilidade ou inadequabilidade são discutidos e melhorados. 
É bem aceito e praticado pelos principais envolvidos há mais de 2 anos.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
6. Em relação ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos 
e ao estímulo que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, 
assinale a opção mais adequada:  
a) Existe um Sistema de Avaliação dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem 
metas e, ao final do período, se avalia quão bem eles se destacaram, podendo, 
eventualmente, obter bônus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso há 
pelo menos 2 anos.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
7. Em relação ao aperfeiçoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, 
com ênfase em relacionamentos humanos (liderança, negociação, conflitos, 
motivação, etc.), assinale a opção mais adequada:  
a) Praticamente todos os gerentes passaram por um amplo programa de capacitação 
em relacionamentos humanos. O programa está funcionando com sucesso há pelo 
menos dois anos e sempre apresenta novos treinamentos.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
8. Em relação ao estímulo para a constante capacitação e para a obtenção de 
certificação (PMP, IPMA, PRINCE2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do 
PMO, assinale a opção mais adequada:  
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a) Existe uma política para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente 
e a obter uma certificação. Está em funcionamento há mais de dois anos com bons 
resultados e uma quantidade adequada de profissionais já obteve certificação.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido. 
  
9. Em relação ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negócios da 
organização (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a opção mais adequada:  
a) Na etapa de criação de cada projeto (Business Case ou Plano do Negócio) é feita 
uma avaliação dos resultados/benefícios a serem agregados pelo projeto, os quais 
devem estar claramente relacionados com as metas das Estratégias. Funciona há 2 
anos.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
10. Com relação à competência em aspectos técnicos pela equipe responsável pela 
criação e implementação do produto (bem, serviço ou resultado), nos últimos dois 
anos, podemos afirmar:  
a) Todos os envolvidos são altamente competentes nesta área, o que contribuiu para 
que retrabalhos e perdas caíssem para patamares quase nulos.  
b) A situação existente é levemente inferior ao apresentado no item A.  
c) A situação existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.  
d) Esforços foram iniciados neste sentido.  
e) Nenhum esforço foi iniciado neste sentido.  
 
NIVEL 5 - OTIMIZADO  
Este nível representa a situação em que a plataforma de GP não somente funciona e 
dá resultados como também foi otimizada pela prática da melhoria contínua e 
inovação tecnológica e de processos. Suas principais características são:  
 Otimização de processos e ferramentas.  
74 
 
 Otimização de resultados (prazos, custos, escopo, qualidade, desempenho, 
etc.)  
 Altíssimo nível de sucesso.  
 Ambiente e clima de trabalho de eficiência, produtividade e baixo stress.  
 Alto reconhecimento da competência da área, que é vista como benchmark.  
 
1. Um dos mais importantes pilares da otimização é a inovação tecnológica e de 
processos por permitir saltos de qualidade e eficiência. Escolha a melhor opção que 
descreve o cenário de inovação no setor:  
a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolução no aspecto inovação que 
permitiu visualizar os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois últimos anos, 
ocorreram diversas iniciativas inovadoras com resultados totalmente compensadores.  
e) A situação existente não atende ao descrito no item A.  
 
2. Com relação à competência (conhecimentos + experiência + atitude) da equipe em 
planejamento e acompanhamento de prazos e/ou custos, podemos afirmar que:  
a) A equipe tem demonstrado, nos últimos dois anos, um domínio tão expressivo 
nestes aspectos que tem permitido significativas reduções nas durações e/ou custos 
dos projetos além da garantia do cumprimento destes indicadores “sem nenhum 
susto”.  
e) A situação existente não atende ao descrito no item A.  
 
3. Com relação à competência (conhecimentos + experiência + atitude) da equipe na 
gestão das partes envolvidas (stakeholders) e gestão de riscos, podemos afirmar que:  
a) A equipe tem demonstrado, nos últimos dois anos, um domínio tão expressivo 
nestes aspectos que tem permitido que os projetos avancem “sem nenhum susto”. A 
equipe domina aspectos de complexidade estrutural, tal como pensamento sistêmico 
(system thinking).  
e) A situação existente não atende ao descrito no item A.  
 
4. Com relação à competência (conhecimentos + experiência + atitude) da equipe em 
aspectos técnicos do produto (bem, serviço ou resultado) sendo criado, podemos 
afirmar que:  
a) A equipe tem demonstrado um domínio tão expressivo nestes aspectos, incluindo 
(se aplicável) “Praticas de Melhorias de Valor” (VIPs - Value Improving Practices), que 
têm permitido significativas otimizações nas características técnicas do produto sendo 
criado.  
e) A situação existente não atende ao descrito no item A.  
75 
 
 
5. Com relação ao sistema informatizado:  
a) Está em uso há mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas 
desde a ideia inicial (ou oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para 
uso. Ele inclui gestão de portfólio e de programas (se aplicáveis) e projetos 
encerrados.  
e) A situação existente não atende ao descrito no item A.  
 
6. Em relação ao histórico de projetos já encerrados (Gestão do Conhecimento), no 
que toca aos aspectos (caso aplicáveis): Avaliação dos Resultados Obtidos; Dados 
do Gerenciamento; Lições Aprendidas; Melhores Práticas, etc., podemos afirmar que:  
a) Está disponível, há mais de dois anos, um banco de dados de ótima qualidade. O 
sistema está em uso pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e 
otimizar o planejamento, a execução e o encerramento dos novos projetos.  
e. A situação existente não atende ao descrito no item A.  
 
7. Em relação à estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte, 
balanceada ou fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organização e do outro, 
os Gerentes de Projetos e o Escritório de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:  
a) A estrutura existente é perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona de forma 
totalmente convincente há, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre os envolvidos 
citados é muito claro e eficiente.  
e) A situação existente não atende ao descrito no item A.  
 
8. Em relação à capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em 
competência comportamental (negociação, liderança, conflitos, motivação, etc.), 
assinale a opção mais adequada:  
a) Os envolvidos atingiram um patamar de excelência neste tema, demonstrando, 
inclusive, fortes habilidades em assuntos como Inteligência Emocional, Pensamento 
Sistêmico, Prontidão Congnitiva, etc.  
e) A situação existente não atende ao descrito no item A.  
 
9. Em relação ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da 
organização (seus negócios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura 
organizacional, seus clientes, etc.), temos:  
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a) Existe um alto entendimento destes aspectos que são levados em conta no 
planejamento e execução de projetos de forma que os produtos entregues (bens, 
serviços ou resultados) realmente estejam à altura da organização.  
e) A situação existente não atende ao descrito no item A.  
 
10. Em relação ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de 
projetos, assinale a opção mais adequada:  
a) O assunto gerenciamento de projetos é visto como "algo natural e necessário" há, 
pelo menos, dois anos. Os projetos são alinhados com as estratégias e a execução 
ocorre sem interrupção, em clima de baixo stress, baixo ruído e alto nível de sucesso.  
e) A situação existente não atende ao descrito no item A  
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